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Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudos ir jø valdymas
Asmenybës ugdymo problemà nuo senø laikø
nagrinëjo daugelis pasaulio màstytojø, ávairiø
profesijø þmoniø – filosofijos, psichologijos, so-
ciologijos, teologijos, istorijos specialistø. Jie
palietë ávairiausius asmenybës ugdymo aspek-
tus, taèiau daugiausia dëmesio skyrë morali-
nio-etinio ugdymo svarbai. Nemaþai darbø
þmoniø moralinio-etinio ugdymo klausimais
paskelbë ir lietuviø autoriai. Taèiau tik nedau-
gelis autoriø nagrinëjo tam tikrus verslo sfe-
ros darbuotojø profesinio ugdymo klausimus
(Kalenda, 2002; Pruskus, 2003; Vyðniauskai-
Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø valdymo problema yra labai aktuali dinamiðko ir kon-
kurencingo verslo sàlygomis. Sprendþiant ðià problemà tiesiogiai susiduria ámoniø vadovø ir
darbuotojø interesai: ámoniø vadovai, stengdamiesi maþinti darbuotojø profesinio ugdymo sà-
naudas, gali prarasti visus geriausius savo specialistus.
Straipsnyje nagrinëjama darbuotojø profesinio ugdymo reikðmë ir bûtinumas visuotinës rin-
kos ekonomikos sàlygomis, pateikiama informacijos apie darbuotojø profesinio ugdymo sànau-
dø formavimo sistemà ir ðios informacinës sistemos valdymo bûdus. Pirmà kartà pateikiama á
penkias grupes suskirstyta darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø klasifikacija: 1) darbuotojø
priëmimo á darbà, 2) orientavimo, 3) darbo mokymo, 4) papildomo mokymo ir 5) darbuotojø
iðëjimo sànaudø. Rekomenduojama darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø valdymo sistema,
kurià sudaro ðie elementai: 1) planavimas, 2) buhalterinë apskaita, 3) analizë ir kontrolë,
4) prognozavimas. Ðie elementai, siekiant priimti optimalius darbuotojø profesinio ugdymo sà-
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të, Kundrotas 1999, Autukienë, Dainauskie-
në, Uðpalienë 1995). Minëtø ir kitø autoriø
darbuose pagrindinis dëmesys skiriamas þmo-
niø atsakingumui, kûrybingumui, supratingu-
mui, sàmoningumui, dorybei, sàþiningumui ir
kitoms savybëms ugdyti. Ðios savybës labai
svarbios kiekvienam visuomenës nariui, taip
pat verslo ámoniø darbuotojams. Taèiau kon-
kretiems darbams atlikti reikia darbuotojus
mokyti, nuolat kelti jø kvalifikacijà, tiksliau ta-
riant, ugdyti jø profesinæ kompetencijà.
Darbuotojø profesinio ugdymo poreikis at-
siranda tada, kai darbo vietø reikalavimai ir
jas uþimanèiø darbuotojø profesinis pasiren-
gimas pradeda nesutapti. Darbuotojø profe-
siniu pasirengimu turëtø bûti rûpinamasi anks-
èiau negu technikos ir technologijø plëtra, nau-
jø darbo organizavimo formø ir metodø die-
gimu. Todël darbuotojo profesinis ugdymas
ámonëje turëtø bûti orientuotas á tai, kad dar-
buotojo profesinis pasirengimas ir sugebëjimai
maksimaliai atitiktø jo atliekamo darbo pobûdá
bei turiná. Darbuotojø ugdymui naudojamos
bei patiriamos ávairios sànaudos, kurios api-
bûdinamos kaip investicijos á þmones, ir tai gali
daryti didelæ átakà ámonës veiklos efektyvumui
ir pelningumui. Ámonëms darbuotojø profesi-
nis ugdymas yra priemonë siekiant panaudoti
ir didinti turimà darbuotojø potencialà ir su-
gebëjimus, kad bûtø lengviau prisitaikyti prie
besikeièianèiø aplinkos sàlygø. Todël daugelis
ámoniø vadovø, siekianèiø strateginiø ámonës
veiklos planø, darbuotojø profesiná ugdymà
laiko svarbia investicija. Reguliuojant, t. y. di-
dinant ar maþinant ugdymo sànaudas, galima
daryti pakankamai stiprià átakà galutiniams
ámonës veiklos rezultatams. Todël labai svar-
bu, kad ámonës vadovybë þinotø, kokios su dar-
buotojø profesiniu pasirengimu susijusios sà-
naudos yra patiriamos ámonëje, kokià dalá jos
sudaro ið bendrø ámonës sànaudø, dël kokiø
prieþasèiø jos maþëja ar didëja. Taigi, kyla ne-
maþai klausimø: kokias sànaudas priskirti pro-
fesinio ugdymo sànaudoms, kaip jas klasifikuo-
ti, apskaityti, kontroliuoti, kaip ávertinti jø áta-
kà veiklos rezultatams ir kt. Ðie klausimai labai
nedaug buvo nagrinëti tik keliø uþsienio (Ber-
genhenegouwen, Horn, Mooijman 1996, Bliss
2004, Cashin, Polimeni 1981, Cole 1993) auto-
riø. Galima teigti, kad darbuotojø profesinio ug-
dymo sànaudø valdymo, t. y. informacijos apie
darbuotojø profesinio ugdymo sànaudas for-
mavimo ir ðios informacinës sistemos valdy-
mo, problema iki ðiol lieka neiðtirta.
Tyrimo tikslas – sukurti darbuotojø profe-
sinio ugdymo sànaudø valdymo sistemà. Ðiam
tikslui pasiekti buvo iðkelti uþdaviniai:
1) iðtirti darbuotojø profesinio ugdymo sà-
naudø sudëtá ávairiuose literatûros ðal-
tiniuose ir Lietuvos Respublikos teisës
aktuose,
2) parengti darbuotojø profesinio ugdymo
sànaudø klasifikacijà,
3) iðvardyti svarbiausius darbuotojø pro-
fesinio ugdymo sànaudø valdymo siste-
mos elementus, juos apibûdinti ir pa-
aiðkinti jø reikðmæ.
Tyrimo metodai – mokslinës literatûros ðal-
tiniø analizë, informacijos sisteminimas, gru-
pavimas, lyginimas ir apibendrinimas, mate-
matiniø metodø naudojimas.
Darbuotojø profesinio ugdymo
reikðmë ir bûtinybë konkurencingos
rinkos sàlygomis
Asmenybës ugdymo problema atsirado kartu
su þmoniø visuomene ir egzistuos tol, kol eg-
zistuos þmonija. Plaèiàja prasme ugdymas yra
vyksmas, per kurá atskleidþiamas kiekvieno as-
mens unikalumas bei jo paðaukimas, kartu ug-
dant aukðtai vertinamas veiklos ir elgesio sa-
vybes: atsakingumà, kûrybingumà, tvirtumà
(Berþinskas, 2004, p. 155). Ugdymas skatina
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asmenybës pokyèius, jo procese ágyjama sëk-
mingam karjeros vystymui bûtina kompeten-
cija. Ugdymas tiesiogiai susijæs su asmens kar-
jeros siekimo alternatyvomis. Ðiuolaikinës
karjeros kelyje þmogui iðkylanèiø reikalavi-
mø, organizacijø kaitos bei praktikoje taiko-
mø darbuotojø atrankos kriterijø gausa ir
ávairovë sàlygoja bûtinybæ kiekvienam turëti
ypatingà karjeros kompetencijà, ágalinanèià
tuos reikalavimus atliepti (Staniðauskienë,
2000, p. 11). Ðiuolaikinio labai dinamiðko ir
konkurencingo verslo sàlygomis darbuotojø
karjeros kompetencijà sudaro keturiø kom-
petencijø sistema, kuri apima asmeninæ, so-
cialinæ, mokymosi ir profesinæ kompetencijà
(þr. 1 lentelæ).
Svarbu paþymëti, kad kiekvienà kompeten-
cijà laiduojantys gebëjimai yra sistemiðkai su-
sijæ, vienas kità sàlygoja ir kad ðiuos gebëji-
mus þmogus ugdo ir atnaujina per visà savo
gyvenimà. Ypaè svarbi darbuotojø profesinë
kompetencija, jos neágijæs darbuotojas negali
siekti karjeros bet kurio verslo srityje, ypaè da-
bartinëmis visuotinës ekonomikos ir konku-
rencingo verslo sàlygomis.
Aukðtos profesinës kompetencijos darbuo-
tojø vaidmená lemia spartus technikos, tech-
nologijos, gamybos automatizavimo, kompiu-
terizavimo lygio kilimas, naujø gamybos ir val-
dymo metodø diegimas, ávairûs vidaus ir iðorës
veiksniai. Manoma, kad darbuotojø profesi-
niu pasirengimu turëtø bûti pasirûpinta anks-
èiau negu naujø darbo organizavimo formø ir
valdymo metodø diegimu, technikos ir tech-
nologijos plëtra. Taèiau tam turëtø bûti suda-
rytos sàlygos asmenybei tobulëti, t. y. darbuo-
tojø profesinio ugdymo procesas turëtø bûti
aktyvus, jame vienodai dalyvautø abi suinte-
resuotos pusës – ir darbuotojas, ir ámonës va-
dovybë. Profesinis ugdymas turi bûti orientuo-
jamas á tai, kad darbuotojo profesinis pasiren-
gimas ir gebëjimai maksimaliai atitiktø jo at-
liekamo darbo turiná bei ðio turinio numato-
mus pokyèius ateityje.
Tyrimai rodo, kad labiausiai darbuotojø
profesiniu ugdymu yra suinteresuotos efekty-
viai dirbanèios ámonës (Ðilingienë, 2000,
p. 274–275). Jos skiria daugiau dëmesio dar-
buotojø karjerai. Darbuotojø karjeros plana-
vimas ir jø profesinis ugdymas leidþia susieti
darbuotojø profesinio augimo interesus su
ámonës einamaisiais ir perspektyviniais pla-
nais. Kai kiekvieno darbuotojo karjera tiesio-
giai susijusi su ámone, jie aktyviau domisi iðki-




Asmeninė Savęs pažinimo ir savo įvaizdžio bei pristatymo gebėjimų ugdymas. 
Socialinė Bendravimo su kitais žmonėmis ir socialine aplinka gebėjimų ugdymas. 
Bendro mokymosi Gebėjimai, įgalinantys bendro mokymosi, saviugdos lygį. 
Profesinė 
Specifinių profesinių gebėjimų, reikalingų konkrečioms funkcijoms atlikti, 
ugdymas. 
 Sudaryta autoriø, remiantis: Staniðauskienë V. Rengimosi karjerai proceso socialedukaciniai pagrindai ir jo
prielaidos Lietuvos bendrojo lavinimo mokykloje. Daktaro disertacijos santrauka. Kaunas: Kauno technologi-
jos universitetas, 2000, p. 11.
47
lusiomis problemomis, dalyvauja jas spren-
dþiant, yra suinteresuoti visos ámonës sëkme.
Ðiuo atveju darbuotojams patiems rûpi jø kva-
lifikacijos këlimas, profesiniø þiniø gilinimas
ir atnaujinimas, geresnis savo galimybiø pa-
naudojimas. Todël kiekviena ámonë, atsiþvelg-
dama á aplinkos sàlygas ir savo vidinius rezer-
vus, turëtø suformuoti individualià darbuoto-
jø ugdymo strategijà, kuri bûtø susijusi su ap-
sirûpinimu tinkamo iðsilavinimo darbuotojais,
tolesniu jø mokymu ir kvalifikacijos këlimu
darbo vietose, siekti geriau panaudoti kiekvie-
no darbuotojo gabumus.
Kuriant naujas verslo rûðis, diegiant nau-
jas aukðto techninio lygio gamybos technolo-
gijas, sparèiai kintant ekonominëms aplinky-
bëms, aukðtos profesinës kompetencijos dar-
buotojø paklausa ateityje dar labiau didës.
J. Sagner (2001) apskaièiavimai rodo, kad
darbuotojø, dirbanèiø gamybinëje sferoje, su-
maþëjo, palyginti su 1900 metais, nuo ¾ visø
darbuotojø iki ¼ XXI a. pr. Dabar daugelis dar-
buotojø dirba aptarnavimo, administravimo
ar technologiniø paslaugø sferose. W. G. Nic-
kels, J. M. McHugh ir S. M. McHugh (1990,
p. 490–491) nuomone, didþiausia ðiandienos
problema yra darbuotojø perkvalifikavimo ir
su ðiuo procesu susijusiø sànaudø problema,
tai yra skiriamø lëðø darbuotojo ugdymui ir
gaunamos ið jø naudos pusiausvyros proble-
mos. Tyrimai rodo, kad darbuotojø profesi-
niam ugdymui naudojamos sànaudos yra di-
desnës paslaugø teikimo ámonëse nei gamy-
bos ar prekybos ámonëse, o iðsivysèiusiose uþ-
sienio ðalyse ugdymo sànaudos yra daug di-
desnës nei besivystanèiose ðalyse (Autukienë,
Dainauskienë, Uðpalienë, 1995, p. 44–51). Tam
átakos turi ir ðaliø ástatymai, kurie numato ug-
dymo sànaudø kompensavimo tvarkà.
Darbuotojø profesinio ugdymo
sànaudø sudëtis ir klasifikavimas
Darbuotojø profesiniam ugdymui patiriamos
ávairios sànaudos. Jos susidaro dël ávairiø prie-
þasèiø: dël gamybos technologijø, produkcijos
apimties ir asortimento pasikeitimo, naujos
profesinës kompetencijos pokyèiø, pasikeitus
ámonës veiklos krypèiai, ámonës organizacinës
valdymo struktûros tobulinimo. Ðiuolaikinë-
mis konkurencingos rinkos sàlygomis kai ku-
rie ámoniø darbuotojai ar jø grupës turi bûti
labai aukðtos profesinës kompetencijos, sie-
kiant jà ágyti reikia nemaþai sànaudø. Be to,
darbuotojø profesinio ugdymo sànaudos susi-
daro ir dël paèiø darbuotojø siekiø tobulëti,
ágyti naujø þiniø ir ágûdþiø. Darbuotojø profe-
sinio ugdymo sànaudos susidaro bet kurio ver-
slo beveik kiekvienoje didesnëje ámonëje, sie-
kianèioje ásitvirtinti rinkoje, uþtikrinti savo
veiklos tæstinumà.
Viena ið svarbiausiø darbuotojø profesinio
ugdymo sànaudø problemø yra jø sudëties pro-
blema. Autoriai, nagrinëjæ ðià problemà, ne-
sutaria, kokios sànaudos turi bûti priskiriamos
prie profesinio ugdymo sànaudø. Lietuvos
Respublikos teisës aktuose taip pat nurodo-
mos skirtingos sànaudos, priskiriamos profe-
sinio ugdymo sànaudoms. Tai rodo 2 lentelës
duomenys.
Ið 2 lentelës matyti, kad Lietuvos Respub-
likos teisës aktuose vartojamos skirtingos sà-
vokos, apibrëþianèios darbuotojø profesiná ug-
dymà, tokios kaip mokymo sànaudos, profesi-
nio mokymo sànaudos ar profesinio ugdymo
sànaudos. Uþsienio autoriai profesinio ugdy-
mo sànaudas daþniausiai vadina kvalifikacijos
këlimo sànaudomis. Problema yra ne tiek dël
sàvokø (nors profesinio ugdymo sànaudø sà-
voka yra daug platesnë negu kvalifikacijos kë-
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2 lentelë. Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø samprata ir sudëtis autoriø darbuose ir teisës aktuose
Šaltiniai Klasifikavimas 
1. Yearbook of Labour 
Statistics, 2003. Geneva 
Kvalifikacijos kėlimo sąnaudos: periodinis kvalifikacijos kėlimas, įdar-
binimo sąnaudos. 
2. Darbo kaina, 2004. Vilnius 
Profesinio mokymo sąnaudos: išmokos mokiniams, privalomojo socia-
linio draudimo įmokos mokiniams, kvalifikacijos kėlimo padalinių dar-
buotojų (ne įmonės darbuotojų) darbo užmokestis, kursų apmokėjimas, 
išlaidos mokymo priemonėms. 
3. Darbo kaštai 2004, 2006. 
Vilnius 
Išlaidos, susijusios su darbuotojų profesiniu mokymu ir kvalifikacijos 
kėlimu, kurias sudaro: įmonės profesinio mokymo padalinių pastatų ir 
patalpų priežiūros, nedidelio remonto, įrangos, naudojamo inventoriaus 
ir mokymo priemonių įsigijimo ir amortizacijos išlaidos; mokestis už 
kursus; darbo užmokestis dėstytojams (ne įmonės darbuotojams); darb-
davio išmokos mokymo įstaigoms ir kt. 
4. Lietuvos Respublikos darbo 
kodeksas, 2002. Vilnius 
Atlyginimas, mokamas už mokymosi atostogas, kurios suteikiamos 
stojamiesiems egzaminams į aukštesniąsias ir aukštąsias mokyklas pasi-
rengti ir laikyti, mokantis egzaminams pasirengti ir laikyti, įskaitoms pa-
sirengti ir laikyti, laboratoriniams darbams atlikti ir konsultavimuisi, dip-
lominiam (bakalauro, magistro) darbui baigti ir ginti, valstybiniams 
(baigiamiesiems) egzaminams pasirengti ir laikyti. Taip pat su juo susi-
jusios socialinio draudimo įmokos bei įmokos į Garantinį fondą. 
5. LR valstybės tarnautojų 
įstatymas. 1999. Vilnius 
Mokymo sąnaudos: įvadinio mokymo (priimtų į karjeros valstybės 
tarnautojo pareigas valstybės tarnautojų profesinių žinių įgijimas ir 
įgūdžių formavimas), kvalifikacijos tobulinimas (tęstinės studijos, spe-
cialių profesinių žinių plėtimas, valstybės valdymo ir administravimo 
įgūdžių bei gebėjimų tobulinimas paties valstybės tarnautojo arba vals-
tybės ar savivaldybės institucijos ar įstaigos iniciatyva per visą tarny-
bos, einant pareigas arba siekiant aukštesnių valstybės tarnautojo pa-
reigų, laiką) sąnaudos. 
6. LR pelno mokesčio įstatymas, 
2001. Vilnius 
Profesinio ugdymo sąnaudomis laikomos kadrų rengimo ir perkvali-
fikavimo išlaidos, įskaitant personalo apmokymą dirbti įrengimais, 
įvaldyti (diegti) naujas technologijas, darbuotojų kvalifikacijos kėlimo 
išlaidos (įskaitant užsienio kalbų kursus), kai tai susiję su jų einamomis 
pareigomis. Taip pat, remiantis šio teisės akto nuostatomis, kvalifika-
cijos kėlimas suprantamas kaip apmokymas trumpalaikiuose kursuose, 
kuriuose darbuotojai tik tobulina savo kvalifikaciją, įgytą anksčiau. 
7. Byars L. L., Rue L. W., 1991 
Kvalifikacijos kėlimo sąnaudos; įdarbinimo sąnaudos, darbuotojų moky-
mo darbo vietoje ir už jos ribų sąnaudos. 
8. D. A. DeCenzo, S. P. Robins, 
1998, W. F. Cascio, 1992 
Kvalifikacijos kėlimo sąnaudos: įdarbinimo arba orientavimo sąnaudos, 
apmokymo (darbuotojų mokymo įmonės viduje), papildomo mokymo 
sąnaudos (darbuotojų dalyvavimas įvairiuose seminaruose, kursuose ar 
konferencijose, tai yra mokymas už įmonės ribų). 
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limo ar mokymo bei profesinio mokymo sà-
naudos), kiek dël ðiø sànaudø sudëties.
Kaip rodo 2 lentelës duomenys, Lietuvos
Respublikos teisës aktuose pateikiama moky-
mo ir profesinio mokymo sànaudø sudëtis yra
skirtinga. Tai sudaro daug problemø ámoniø
vadovams planuojant ir prognozuojant dar-
buotojø profesinio ugdymo sànaudas, o buhal-
teriams ir finansininkams jas apskaitant ir ana-
lizuojant. Lietuvos Respublikos ámoniø prak-
tika rodo, kad darbuotojø profesinio ugdymo
sànaudoms priskiriamos ávairios sànaudos,
naudojami skirtingi jø pavadinimai, dël to ne-
galima atlikti jø lyginamosios analizës tarp
ámoniø.
Kaip minëta, darbuotojø profesinis ugdy-
mas yra platesnë sàvoka negu jø kvalifikacijos
këlimas ar naujø þiniø ágijimas. Tai viena ið stra-
teginiø ámonës nuostatø, kai darbuotojø ge-
bëjimai vystomi adekvaèiai ir jos tikslams pa-
siekti (Gubickaitë, 1996). Darbuotojø profe-
sinio ugdymo sànaudos – tai sànaudos, susiju-
sios su darbuotojø priëmimu á darbà, jø orien-
tavimu, darbo mokymu, papildomu mokymu
bei darbuotojø iðëjimu. Todël ðias sànaudas re-
komenduojama skirstyti á tokias grupes: 1) dar-
buotojø priëmimo, 2) orientavimo, 3) darbo
mokymo, 4) papildomo mokymo, 5) darbuo-
tojø iðëjimo (þr. 1 pav.).
Darbuotojø priëmimo á darbà sànaudos –
tai profesinio ugdymo sànaudos, susijusios su
darbuotojø paieðka, jø atranka, tinkamumo
reikalingai pareigybei ávertinimu bei sàlygø da-
lyvauti paskelbtos pareigybës konkurse suda-
rymu. Ðioms sànaudoms taip pat galima pri-
skirti naujø darbuotojø paieðkos (reklamos)
kainà; ámonës darbuotojø, atliekanèiø ádarbi-
nimo procedûras, darbo laiko sànaudas, ku-
rias sudaro darbuotojo pozicijos reikalavimø
suvokimas, ádarbinimo strategijos ir plano su-
kûrimas, kandidatø duomenø apdorojimas,
pasirengimas pokalbiams ir pokalbis, kandi-
datø ávertinimas ir pateiktos informacijos pa-
tikrinimas, pasiûlymø kandidatams ruoðimas
ir per atrankà nepriimtø kandidatø informa-
vimas. Prie ðiø sànaudø rekomenduojama pri-
1 pav. Profesinio ugdymo sànaudø klasifikavimas (sudaryta autoriø).
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skirti personalo skyriaus darbuotojø laikà, skir-
tà reikalavimams naujam darbuotojui sudary-
ti, kandidatø duomenø perþiûrai, pokalbiams
su jais, kandidatø duomenø ávertinimui, ávai-
rios informacijos ið kitø ðaltiniø apdorojimui;
laikà, praleistà su kandidatais ir jø nedirbto
laiko sànaudas; tarpininkavimo sànaudas per-
sonalo paieðkos ámonëms; mokestá uþ papil-
domà kandidatø paieðkà bei naudojimàsi jø
duomenø bazëmis (Bliss, 2004).
Orientavimo sànaudos – tai tokios profe-
sinio ugdymo sànaudos, kurios patiriamos for-
muojant darbuotojo bendrà ir profesinæ orien-
tacijà. Jos patiriamos per priimamø darbuo-
tojø supaþindinimo su ámone procesà, t. y. su-
teikiant informacijà apie ámonës valdymo sis-
temà, organizacijos produktø gamybos ávairo-
væ, jø kokybës charakteristikø visumà bei apie
svarbiausias produktø kokybës uþtikrinimo
problemas, bukletø apie ámonës veiklà iðlei-
dimo sànaudas, mokanèiø darbuotojus asme-
nø darbo uþmokestá ir kt. Orientavimo sànau-
dos priklauso nuo orientavimo laikotarpio.
Ðioms sànaudoms taip pat priskiriamos naujø
darbuotojø supaþindinimo su darbo instrukci-
jomis, ávairiø leidimø, identifikaciniø atsiskai-
tymo korteliø, slaptaþodþiø suteikimo, aprûpi-
nimo darbo inventoriumi, medicininës apþiû-
ros sànaudos. Orientavimo sànaudas galima
skirti á 2 grupes:
1) techninio orientavimo sànaudas (jos su-
siformuoja, kai darbuotojas supaþindi-
namas su atliekamomis funkcijomis,
darbo vieta, darbo sàlygomis);
2) socializacijos sànaudas (jos susidaro, kai
darbuotojas supaþindinamas su nauju
kolektyvu, vadovu ir kt., t. y. jam pade-
dama prisitaikyti, suprasti ir priimti
naujo kolektyvo vertybes, elgesio nor-
mas ir nuomones.
Darbo mokymo sànaudos patiriamos mo-
kant darbuotojus tam tikro darbo, aiðkinant
jo specifikà ir atsakomybæ uþ neatliekamà
darbà. Mokymo laikas priklauso nuo darbo su-
dëtingumo ir darbuotojo teorinio bei prakti-
nio pasirengimo patirties. Tai pasirengimo mo-
kymo programai laiko sànaudos, mokymø me-
dþiaga, mokymams vadovaujanèio darbuoto-
jo atlyginimas, ámonës darbuotojo, atliekan-
èio þiniø ir ágûdþiø kontrolæ po mokymø dar-
bo vietoje, atlyginimas.
Papildomo mokymo sànaudos susidaro
mokant darbuotojus ne jø darbo vietoje, t. y.
jos susijusios su jø dalyvavimu ávairiuose se-
minaruose, konferencijose ir kt., visiðkai ar ið
dalies sumokant uþ kvalifikacijos këlimà. Jø
dydis labai priklauso nuo papildomo mokymo
formø (paskaitos, grupiniai aptarimai, „idëjø
mugë“, „smegenø ðturmai“, seminarai, testai,
dalykiniai þaidimai ir kt.).
Darbuotojø iðëjimo sànaudos, susijusios su
iðeinanèio darbuotojo atleidimo procedûrø
áforminimu bei jo pareigø kitiems darbuoto-
joms perdavimu. Tokios sànaudos bûna: kitø
darbuotojø, kurie laikinai atlieka iðëjusio dar-
buotojo uþduotis, atlyginimas; darbuotojo at-
leidimo administraciniø procedûrø, tokiø kaip
atlyginimo sustabdymo, ávairiø iðmokëjimø skai-
èiavimo, atitinkamø formø uþpildymo sànau-
dos. Prie ðiø sànaudø galima priskirti ir praras-
tas þinias, sugebëjimus ir ryðius, kuriuos turëjo
darbuotojai bei dël jø iðëjimo prarasti klientai.
Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø
sudëtis priklauso nuo ámonës veiklos apimties
ir pobûdþio, jos tikslø, organizacinës struktû-
ros ir kitø veiksniø. Todël kiekvienoje ámonë-
je turëtø bûti parengta darbuotojø profesinio
ugdymo sànaudø nomenklatûra, numatanti,
kokias sànaudas priskirti prie darbuotojø pri-
ëmimo á darbà sànaudø, orientavimo, darbo
mokymo, papildomo mokymo ar darbuotojø
iðëjimo sànaudø. Tai labai palengvintø ðiø sà-
naudø planavimà, apskaità ir kontrolæ.
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Darbuotojø profesinio ugdymo
sànaudø valdymo sistema ir jos
elementai
Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudos turi
tiesioginæ átakà ámonës finansiniams rezulta-
tams. Jø didëjimas ar maþëjimas vertinamas
dvejopai: 1) jeigu profesinio ugdymo sànau-
dos didëja, tai didelë tikimybë, kad didëja dar-
buotojø darbo naðumas, gerëja produkcijos ko-
kybë, didëja pardavimo pajamos ir kartu pel-
nas, 2) jeigu profesinio ugdymo sànaudos di-
dëja, tai didëja ir produkcijos savikaina, vadi-
nasi, pelnas maþëja. Vienu atveju ámoniø va-
dovai suinteresuoti, kad profesinio ugdymo sà-
naudos didëtø, kitu atveju siekia, kad jos bûtø
maþesnës. Taigi, iðkyla ðiø sànaudø valdymo
problema siekiant numatyti optimalius ðiø sà-
naudø dydþius ir jø susidarymo kontrolæ. Siû-
loma darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø
valdymo sistema, kuri susideda ið keturiø pa-
grindiniø elementø: planavimo, apskaitos, ana-
lizës ir kontrolës, prognozavimo (þr. 2 pav.).
Planuojant darbuotojø profesinio ugdymo
sànaudas, reikia vadovautis svarbiausiu ugdy-
mo koncepcijos principu – siekti darbuotojø
nuolatinio tobulëjimo. Taip pat bûtina atsi-
þvelgti á nuostatà, kad kompetentingø specia-
listø ir vadovaujanèio personalo pasiûla visada
yra maþesnë nei paklausa. Todël darbdaviai, ieð-
kodami naujø darbuotojø ir siekdami sumaþinti
savo numatomas ugdymo sànaudas, stengiasi
priimti specialistus atsiþvelgdami á tam tikrus
parametrus, t. y. kompetencijos lygius, kurie sà-
lygoja jø darbo kokybæ. Remiantis G. J. Ber-
genhenegouwen, H. F. K. Horn, E. A. M. Mo-
oijman (1996) nuomone, pirmàjá lygá apibrëþtø
pagrindinës tam tikros profesijos þinios ir ágû-
dþiai. Antro kompetencijos lygio darbuotojai tu-
rëtø turëti papildomø þiniø ir ágûdþiø, reikalin-
gø sprendimams priimti nestandartinëse situa-
cijose. Treèio ir ketvirto kompetencijø lygio dar-
buotojai turëtø pasiþymëti sukaupta darbo pa-
tirtimi bei savo asmeninëmis savybëmis.
Ámonës vadovybë turi nuspræsti, kurio kom-
petencijos lygio darbuotojø reikës artimesnë-
2 pav. Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø valdymo sistema (sudaryta autoriø).
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je ar tolesnëje ateityje. Taip pat reikia numa-
tyti, kokias priemones reikës taikyti, kad tam
tikri darbuotojai ágytø planuojamà kompeten-
cijos lygá ir kokios bus patirtos sànaudos. Ámo-
nës veiklos plane turëtø bûti numatomos kon-
kreèios darbuotojø priëmimo, orientavimo,
darbo, papildomo mokymo uþduotys.
Vienas ið svarbiausiø darbuotojø profesi-
nio ugdymo sànaudø valdymo sistemos ele-
mentø yra apskaita. Nuo jos tvarkymo priklau-
so ðiø sànaudø valdymo proceso objektyvumas.
Taèiau darbuotojø profesinio ugdymo sà-
naudø apskaitos tvarkymo klausimai iki ðiol
nenagrinëti. Lietuvos ámoniø praktikoje dar-
buotojø profesinio ugdymo sànaudos apskai-
tomos bendrai 6 klasës „Sànaudos“ sàskaito-
se (6103 „Pardavimo darbuotojø darbo uþmo-
kestis ir su juo susijusios sànaudos“ ir 6114
„Administracijos darbuotojø darbo uþmokes-
tis ir su juo susijusios sànaudos“ (Pavyzdinis
sàskaitø planas, 2004)). Taèiau darbuotojø pro-
fesinio ugdymo sànaudø apskaitai sàskaitos ne-
skirtos. Todël tokias sàskaitas reikëtø skirti.
Galiojanti ir siûloma darbuotojø profesinio ug-
dymo sànaudø sàskaitø sistema pateikiama
3 paveiksle.
Gerai tvarkoma darbuotojø profesinio ug-
dymo sànaudø apskaita yra pagrindinis infor-
macijos ðaltinis ðiø sànaudø analizei atlikti.
Profesinio ugdymo sànaudø analizæ siûloma
atlikti tokiu nuoseklumu: 1) dinamikos anali-
zë; 2) struktûros analizë; 3) ámonës veiklos pel-
ningumui daromos átakos analizë.
Atliekant darbuotojø profesinio ugdymo
sànaudø dinamikos analizæ, tikslinga lyginti
paskutiniøjø 2–5 metø duomenis. Ði analizë pa-
deda nustatyti darbuotojø profesinio ugdymo
sànaudø didëjimà arba maþëjimà, palyginti su
pasirinkta baze. Ið jos duomenø galima spræs-
ti apie ámonës vadovybës politikà ir priemo-
nes didinant arba maþinant minëtas sànaudas.
Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø
struktûros analizës tikslas – nustatyti, kokià da-
lá ðios sànaudos sudaro ið visø darbo sànaudø.
Taip pat svarbu apskaièiuoti, kokià dalá visø
darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø suda-
ro atskiros jos rûðys, t. y. darbuotojø priëmi-
mo á darbà, orientavimo, darbo mokymo, pa-
pildomo mokymo ir darbuotojø iðëjimo sànau-
dos. Ðios analizës duomenys yra labai svarbûs
vertinant minëtø sànaudø susidarymo ir jø ki-
timo prieþastis. Darbuotojø profesinio ugdy-
mo sànaudø struktûrinë analizë atspindi jø
reikðmingumà ámonei bei yra analizës pagrin-
das siekiant nustatyti, kokia yra jos átaka ámo-
nës veiklos pelningumui.
Jau buvo minëta, kad darbuotojø profesi-
nio ugdymo sànaudos turi tiesioginæ átakà ámo-
nës veiklos pelningumui. Siekiant ávertinti pro-
fesinio ugdymo sànaudø daromà átakà ámonës
veiklos pelningumui, skaièiuojamas darbuoto-























– visos pajamos i-taisiais metais,
VS
i
– visos sànaudos i-taisiais metais,
US
i
– darbo sànaudos i-taisiais metais.
Ðis rodiklis parodo, kokia pajamø dalis
tenka profesinio ugdymo sànaudoms.
Profesinio ugdymo sànaudø prognozavi-
mui, atsiþvelgiant á situacijà, tikslinga naudoti
vienà ið ðiø prognozavimo metodø. Pirmasis,
pagrástas praëjusiø laikotarpiø duomenimis. Jis
taikomas jau kelerius metus veikianèiose ámo-
nëse, kur jau sukaupta pakankamai informa-
cijos, kad galima bûtø nustatyti pajamø ir sà-
naudø formavimosi tendencijas bei pardavi-
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3 pav. Galiojanti ir siûloma darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø apskaitos sistema (sudaryta autoriø).
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mø ir sànaudø priklausomybæ (Mackevièius,
Poðkaitë, 1998). Antrasis metodas yra toks, ku-
rá taikant ignoruojami praëjusiø laikotarpiø
duomenys arba skiriama jiems palyginti ma-
þai dëmesio. Jis pagrástas gautø pajamø bei su
jomis susijusiø sànaudø dydþiu, nustatomu re-
miantis planuojamu pelno lygiu arba ámonës
veiklos pelningumo dydþiu. Ðis metodas nau-
dojamas, kai ámonë yra neseniai ákurta ir gy-
vuoja tik kelerius metus bei neturi nuosekliø
ir patikimø praëjusiø laikotarpiø duomenø,
kuriais remiantis galima bûtø numatyti atei-
ties raidà (Mason, Lind, 1990). Treèiasis – par-
davimø apimties prognozavimo metodas
(Áðèãõåì, 1998). Jis apibrëþiamas dviem prie-
laidomis: pirma, daugelis balanso sàskaitø yra
susijusios su pardavimø apimtimi, antra, fak-
tinis turto lygis yra optimalus einamasis par-
davimø lygis.
Modifikavus J. F. Brigchem siûlomà meto-
dà, galima já pritaikyti darbuotojø profesinio
ugdymo sànaudø prognozavimui. Todël, norint
ávertinti darbuotojø profesinio ugdymo sànau-
das, reikëtø numatyti ne tik pardavimo paja-
mas, bet ir papildomus rodiklius, naudojamus
apskaièiuojant norimà dydá visø sànaudø, tai
yra visas veiklos pajamas, visas sànaudas bei
ugdymo sànaudø lyginamàjá svorá. Tuomet pro-
fesinio ugdymo sànaudos bûtø ávertinamos pa-
gal 4 paveiksle pateiktus etapus.
Remiantis profesinio ugdymo sànaudø
ávertinimo prognozës etapais, nustatoma prog-
4 pav. Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø ávertinimo prognozës etapai (sudaryta autoriø).
 
1. Apskaičiuoti visų pajamų, visų sąnaudų bei ugdymo sąnaudų lyginamojo svorio visų sąnaudų 
vidurkius. 
2. Nustatyti vidutinius metinius nagrinėjamo laikotarpio visų pajamų, visų sąnaudų bei ugdymo 
sąnaudų lyginamojo svorio visų sąnaudų pasikeitimus. 
3. Nustatyti pardavimo pajamų vidutinius metinius pasikeitimus. 
4. Nustatyti nagrinėjamo laikotarpio visų pajamų ir pardavimo pajamų, visų sąnaudų ir pardavimo 















RPR ∗∗=   
  čia: PR – prognozuojamas rodiklis;  
  R  – vidutinis rodiklio dydis; 
  VMRP  – vidutinis metinis rodiklio pasikeitim as; 
  VMPP  – vidutinis metinis pardavimų pajamų pasikeitimo su 
        prognozuojamu rodikliu santykis;  
  
1
P  – prognozuojamais metais numatytos pardavimo pajamos;  
  
0
P  – praėjusių metų pardavimo pajamos . .
pasikeitim ;
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nozinë profesinio ugdymo sànaudø daroma
átaka ámonës veiklos pelningumui, t. y. áverti-
namas profesinio ugdymo sànaudø indëlis ámo-
nei uþdirbant pajamas.
Ámoniø vadovai, siekdami uþsibrëþtø tikslø
ir planuodami verslo plëtrà, daþnai stengiasi
maþinti visas sànaudas, ið jø darbo sànaudas ir
atskirai – darbuotojø profesinio ugdymo sànau-
das. Taèiau, pasirinkusi toká atvejá, kai beato-
dairiðkai siekiama maþinti darbuotojø profesi-
nio ugdymo sànaudas, ámonë gali prarasti ge-
riausius specialistus. Todël, remiantis rekomen-
duojama parengta pavyzdine darbuotojø pro-
fesinio ugdymo sànaudø valdymo sistema, kiek-
viena ámonë, ávertinusi savo veiklos ypatybes ir
galimybes, turëtø parengti savo darbuotojø pro-
fesinio ugdymo sànaudø sistemà, kuri motyvuo-
tø darbuotojus kelti profesinæ kompetencijà,
siekti numatytø ámonës tikslø ágyvendinimo.
Iðvados
Darbuotojø profesinio ugdymo sànaudø val-
dymo problema dinamiðko ir konkurencingo
verslo sàlygomis yra labai aktuali, taèiau iki ðiol
maþai iðtirta. Tyrimas parodë, kad Lietuvos
Respublikos teisës aktuose, taip pat ávairiø au-
toriø darbuose vartojamos skirtingos ðiø sà-
naudø sàvokos, kurios daþniausia vadinamos
kvalifikacijos këlimo ir mokymo sànaudomis,
ir pateikiama skirtinga jø sudëtis.
Siekiant efektyviai valdyti darbuotojø pro-
fesinio ugdymo sànaudas, siûloma jas skirstyti
á penkias grupes: 1) darbuotojø priëmimo,
2) orientavimo, 3) darbo mokymo, 4) papil-
domo mokymo, 5) darbuotojø iðëjimo. Straips-
nyje pateikiamos kiekvienai ðiai grupei priskir-
tinos sànaudos.
Sukurta pavyzdinë darbuotojø profesinio
ugdymo sànaudø valdymo sistema, kuri susi-
deda ið keturiø pagrindiniø elementø: plana-
vimo, buhalterinës apskaitos, analizës ir kon-
trolës, prognozavimo. Planuojant darbuoto-
jø profesinio ugdymo sànaudas, siûloma at-
siþvelgti á darbuotojø kompetencijos lygius.
Siekiant geriau apskaityti darbuotojø profe-
sinio ugdymo sànaudas, siûloma iðskirti pa-
pildomas buhalterines sàskaitas: 60033 „Tie-
sioginëms gamybos iðlaidoms priskiriamos
darbininkø profesinio ugdymo iðlaidos“,
60043 „Netiesioginëms gamybos iðlaidoms
priskiriamos darbininkø profesinio ugdymo
sànaudos“, 61032 „Pardavimo darbuotojø pro-
fesinio ugdymo sànaudos“, 61142 „Administ-
racijos darbuotojø profesinio ugdymo sànau-
dos“. Darbuotojø profesinio ugdymo sànau-
dø analizæ siûloma atlikti tokiu nuoseklumu:
dinamikos analizë, struktûros analizë,  veik-
los pelningumui daromos átakos analizë. Dar-
buotojø profesinio ugdymo sànaudø progno-
zavimà siûloma atlikti remiantis ðiø sànaudø
ávertinimo prognozës etapais.
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THE EXPENDITURE OF PERSONNEL VOCATIONAL TRAINING AND THEIR
MANAGEMENT
Jonas Mackevièius, Rasa Subaèienë
S u m m a r y
The problem of management of expenditure of per-
sonnel vocational training is topical in dynamic and
competitive business circumstances; however it is not
investigated fairly. In the process of analysis it is
determined, that legislation of the Republic of Lit-
huania and different authors use dissimilar defini-
tions. Mostly denominated training in-service or edu-
cational expenditure, besides there are represented
different their composition.
Actually, for more effective management of ex-
penditure of personnel vocational training, it is a
proposal to classify them into five groups: 1) accep-
tance of personnel, 2) orientation, 3) working
teaching, 4) additional teaching, 5) discharge of
personnel. The expenditure ascribed by each group
is represented in the article.
Standard system of management of expenditure
of personnel vocational training is created. It con-
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sists of four basic elements: planning, accounting,
analysis and control, forecasting. In the process of
planning it is offered to take into account levels of
personnel competence. For more effective accoun-
ting system of expenditure of personnel vocational
training, it is offered to separate additional accounts:
60033 “For direct costs attached expense of person-
nel vocational training”, 60043 “For indirect costs
attached expense of personnel vocational training”,
61032 “Expenditure of sale personnel vocational trai-
ning”, 61142 “Expenditure of management person-
nel vocational training”. Analysis of expenditure of
personnel vocational training it is offered to do by
following phases: analysis of dynamic, analysis of
structure, analysis of influence to profitability. Fore-
casting of expenditure of personnel vocational trai-
ning it is offered to make according the phases of
their evaluation.
